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Instabilitdt im Prinzip ist ja eigentlich was
omniprasentes. Also wenn wir uns
unterhalten dann heif3t das ja auch gar
nicht, dass wir uns wirklich verstehen,
was lhnen so sage, weil Sie haben eine
eigenere Wirklichkeit als ich. Also mal so
ganz neurobiologisch betrachtet. Sie
sind anders gepragt als ich. Und zum
Gluck verstehen wir uns ja auch.
Dennoch Herr | inieren Sie
doch bitte mal mit Ihren Worten, was Sie
unter Instabilitat verstehen, so jetzt aus
Ihrer unternehmerischen Sicht.

Also da muss ich die Frage erst einmal
zurtck spielen.

Gerne.

Ist es Instabilitat in Richtung
Entscheidungsprozesse oder Instabilitat
auf den Gesamtzustand bezogen?

Den Gesamtzustand, was Sie unter
Instabilitat verstehen.

Gut, Instabilitat ist fur mich, wie man es
ja schon eben sagt, fragile Strukturen.
Ganz einfaches Beispiel/das einfachste
Beispiel: Wenn Sie eine Projektgruppe
haben, die miteinander arbeiten soll,
sich nicht versteht und nicht funktioniert,
gesteigert immer, wenn Sie eine
Abteilung haben mit dem gleichen
Syndrom, wenn Sie einen Bereich haben
bis hoch zu einem Vorstand. Wenn es
da zwischen Mitgliedern nicht
funktioniert oder man nicht gemeinsam
definierte Ziele und klare Verstandnisse
der Ziele hat, aber auch der Wege, wie
man sie erreicht hat.

Also wirden Sie schon sagen: Rolle von
Instabilitat fir Unternehmen ist
standiges Thema. Oder wirden Sie es
anders sehen?

Das ist standig ein Thema. Ja. Die

> 5 [

| £% 1nstabilitat - Definition

] ﬂ Instabilitaét - Beispiele

—| ﬁ Instabilitat - omniprasent~
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Verhinderung von Instabilitat oder die
Umkehr in Stabilitat und Kreativitét, das
ist mit ein wesentlicher Fortschritt fir
Wachstum und Erfolg.

016

017 Gibt es in dem Unternehmen dann
Uberhaupt Stabilitat anders herum
gefragt, Her|

018 B

019 Ja, ich g|aube sogar, Sie brauchen ﬁ Instabilitat - Stabilitdt - richtige Balance
Stabilitat, um Wachstum und
Veranderung kreieren zu kénnen.

020 Wie wollen Sie, wenn Sie nur instabile B
Strukturen haben, was subsummiert, Sie | & Instabilitét - Beispiele
haben nur Leute, die nicht miteinander
arbeiten kbnnen, wollen oder
gemeinsam nicht zu einem
Arbeitsergebnis kommen, wie wollen Sie
dann Fortschritt generieren?

021

022 Aber kann nicht gerade aus dieser
Instabilitdt, aus diesem Wandel in
Prozesse, aus Wandel in Strukturen
nicht auch eine Chance von
Unternehmen entstehen? Also
Wachstum entstehen? Oder ist das
nicht eine Grundlage davon?

023

024 Das ist aber nicht Instabilitat. Also es
gibt ja den Spruch, dass Fortschritt
durch Wandel entsteht. Aber auch | €% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~
Wandel muss in definierten, stabilen
Strukturen und Mechanismen passieren.
Ansonsten kdnnen Sie den Wandel nicht
steuern und Sie kriegen das Chaos.

025

026 Also im Prinzip: Instabilitat kann den £ Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~
Unternehmenserfolg einfach bedrohen,
wenn man es nicht richtig steuert und in
das Chaos fuhrt?

027

028 Ganz genau.

029

030 Das ist ganz einfach zu Ende gedacht.
0.k.

031 Und die Chance fiir ein Unternehmen %2 Instabilitt - Chancen
besteht halt darin, es richtig zu
kanalisieren, diese Energie, ja? Nicht
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dass ich lhnen jetzt was falsches in den
Mund lege.

Nein nein, genau.

0.k.

So, aus lhrer Erfahrung im
Unternehmen. Wer trifft denn in so
instabilen Situationen die
Entscheidungen? Ist das die hochste
Hierarchie, oder ist es im Prinzip die
Person mit dem héchsten in dem Fall
relevanten Fachwissen? Oder ist es
eine Mischung aus beidem? Aus dem
Alltag gedacht.

Gut, ich glaube, wenn man tber
Organisationsveranderungsprozesse
spricht, ist meine Erfahrung aus
mehreren Prozessen heraus: Sie
brauchen top-down eine Vorstellung, wie
die Entwicklung ungefahr laufen soll,
d.h., Sie missen einen Rahmen
schaffen. Aber letztendlich die Energie
und auch der Weg dorthin muss bottom-
up erfolgen. Weil Wachstum ohne
Akzeptanz fuhrt letztendlich wieder zu
ungesteuerten Aktivitaten, man kann
auch von mir aus sagen zur Anarchie,
und damit nicht zu einem positiven
Veranderungsprozess.

D.h., Sie involvieren schon auch das
Know-how, nur der Rahmen muss halt
vorgegeben werden.

Der Rahmen muss vorgegeben sein. Der

Rahmen und auch letztendlich in
gewissen groben Strukturen das
Zielszenario.

0.k, darauf kommen wir spater noch
einmal.

Ganz wichtig in so einer instabilen
Situation, wenn man jetzt z.B. sagt, eine
Projektgruppe lauft nicht. Ganz banales
Beispiel. Ist ja aber die Erkenntnis. Ich
muss es ja erst einmal erkennen. Und

gz

&2

8

Instabilitat - kontrollieren

Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

Erfolgreiches Management - Ursachen
Manager - Flihrungsstil - Einigkeit

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~
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Sie sind ja als Beobachter da im Prinzip
in der entscheidenden Rolle. Wann ist
denn fur Sie eine instabile Situation eine
Situation, in die Sie eingreifen missen?
Wann sagen Sie, da muss ich jetzt ran,
jetzt laufen andere Mechanismen nicht
mehr?

Gut, wir arbeiten ja immer auf
Ergebnistypen ausgerichtet. D.h., wir
haben mehreren Checkpoints immer
zwischen unserem Arbeiten. Und sobald
ich merke, dass das so aus dem Ruder
lauft, dass das Projektteam oder auch -
wie gesagt - der Bereich, die Einheit,
das nicht mehr selber steuern kann, um
wieder auf den Weg zum Ergebnistypen
zu kommen, greife ich ein.

D.h., Sie machen es ganz klar am
Ergebnis fest?

Ich mache das ganz klar am Ergebnis
bemessen. Bei manchen Bedingungen
aber auch nach der Atmosphére, die mir
widergespiegelt wird. D.h., wenn ich ein
Team habe, wo ich schon merke, dass
die Arbeitsatmosphare dahin ist, dann
muss ich naturlich eingreifen. Das hat
auch sehr viel mit Fihrung dann zu tun.

Also da quasi schon das Gespur haben,
ob die Gruppe harmoniert?

Richtig.

Wenn Sie Fragen direkt stellen: Wenn
ich fir meine Téatigkeit zwei
Schwerpunkte beschreibe ist es
Management und Leadership.

Was verstehen Sie darunter jeweils?

Management ist eben die stringente

Abarbeitung von Prozessen und zum
Ergebnis zu kommen.

Leadership ist es, die Leute dazu zu

bewegen, das Ergebnis herzustellen.
Und wenn ich auf meinen

I Page: 4/38

€% Manager - Fihrungsstil - verfolgen von Prozesse

€% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

1]

€% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

Kommunikation - intern~
Manager - Fiihrungsstil - Sensibilitdt fiir betriebl

€% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Sensibilitat fiir betriebl. £

:| €% Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mitarb

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Konzentration auf das W

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
Kommunikation - intern~
Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - persdn
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Arbeitsschwerpunkt schaue, habe ich
30% Management und 70% Leadership.
Und das ist genau das, was ich eben
noch einmal gesagt habe. Neben dem
Weg zum Ergebnis ist auch die
Atmosphéare ganz wichtig. Weil ich habe
die Erfahrung gemacht, auch wenn
gewisse Dinge auf einem guten Weg der
Erarbeitung sind, aber es fangt an, dass
es nicht mehr zwischen den Leuten
harmoniert, kann sich das so aufstauen
und so explodieren, dass es auch noch
einen Wimpernschlag vorm Ziel
scheitern kann.

0.k. Eine ganz konkrete Situation von
Instabilitat im Unternehmen, die also
auch wirklich au3ergewéhnlich war, von
der Sie sagen, die war schon

aulRergewdhnlic i aein
Beispiel Herr

Also wir hatten hier im Unternehmen in
der Zeit der Partnerschaft mal eine
instabile Situation, weil wir grof3e
Interessenkonflikte hatten. Da bin ich
wieder beim Thema der Menschen eben,
des Leadership, weil es sehr grofRe
Interessentypen, Interessenunterschiede
gab zwischen den jingeren und alteren
Partnern. Wir hatten mal die Situation,
dass die im Management tatigen Partner
nur 5% der Anteile hielten, aber
permanent hohe Gaben von den
AulRenstehenden bekamen. Und das war
genau der Punkt. Damals fehlte es an
jemandem, der etwas im Leadership
ordnete. Das kam dann aber spater.
Aber letztendlich war das mit einer
Reihe von Eskalationen verbunden. Und
ich behaupte auch mal, ein Teil der
Geschéftsproblematiken, die wir damals
hatten, war auch darauf zurtickzufihren.

Das bedeutet, es war dann lhre Rolle in
dem Prozess, das Ganze zu
deeskalieren? Dass ich das jetzt richtig
verstehe.

€% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

:| Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mitarb
Tugend - Kameradschaft / Teamorientiert

€% Manager - Fihrungsstil - Konzentration auf das

jgé’mme-s R erseanlbiiggt fur betriebl
E} Instabilitat - Ursachen - interne Unruhen
ﬁ} Instabilitat - Ursachen - Mitarbeiter

ﬂ Instabilitét - Beispiele

ﬁ Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mita

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~
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Das war die Rolle des damaligen
Vorstandsvorsitzenden. Der hat das
auch gemacht. Aber es hat eben langer
gedauert.

Und Sie hatten da auch zu tun in diesem
Prozess? Oder war das jetzt nur ein
Beispiel wo Sie sagen, das hatte grol3e
Auswirkungen, da war ich aber jetzt
nicht der Kopf der ganzen Geschichte?

Nein, da das bei uns durchschlug in das
Unternehmen und auch zu massiven
Verunsicherungen bei der Belegschaft
gefuhrt hatte, hatte ich da auch mit zu
tun, ja. Eben um die Leute um mich
herum zu stabilisieren.

Was waren denn so die Kriterien, nach
denen Sie personlich genau diese
Situation analysiert haben? Das war
wohl eine sehr emotionale Geschichte.

Gut, was heil3t analysieren? Sie merken
ja, ob Sie sich einem Geschéftserfolg
nahern oder nicht. Ob die
Kindigungsrate bei den Leuten konstant
bleibt, hoch geht oder zurtick geht. Und
wir hatten damals eine sehr hohe
Kindigungsrate gehabt. Das war fur
mich eigentlich das Kernkriterien wo
man abmessen konnte, dass die
Zufriedenheit der Mitarbeiter nicht
gegeben war. Und da eben
gegenzusteuern, wie gesagt, selber ins
Leadership zu gehen, war eine Aufgabe.

Wie machen Sie sich ein Bild von so
einer gesamten Situation? Sagen Sie,
ich habe da ein internes Netzwerk, um
SO was zu begreifen, oder? Das ist ja
sehr schwierig in einer so komplexen
Situation Uberhaupt ein Bild zu haben,
ein Bild zu bekommen.

Also ich bin sehr, sehr gut vernetzt. Das
ist auch die Grundvoraussetzung, um

Page: 6/38

#* Kommunikation - intern~
#4 Manager - Fiihrungsstil - Angst bei Mitarbeitern ve
£ Mitarbeiter - (berzeugen (ihr Vertrauen gewinnen

Manager - Handlungsbegriindung - Analyse / Re
Manager - Personlichkeit - Analyse / Rationalitat

Manager - Fuhrungsstil - Kontrolle~
ardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

¢ Manager - Personlichkeit - Optimismus / Motivatio
&4 Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mitarb
£ Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen

:| Kommunikation - intern~
Manager - Fiihrungsstil - Netzwerk intern~
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die Stromungen zu kriegen.
Das war die Frage.

Und zwar missen Sie nicht nur
horizontal vernetzt sein, sondern Sie
mussen auch vertikal vernetzt sein.

Also d.h. schon durch das Unternehmen
durch, dass Sie da auch mdglichst ein
realistisches Bild zur Einschatzung
bekommen kénnen?

Ja. Und war fir mich da ein ganz
elementares Thema ist, ist 360°
Feedback. Also ich bin selbst ein sehr
groRer Freund von Feedback, das nicht
nur top-down sondern auch bottom-up
geht.

Feedback, das auch Sie dann
einfordern, dass Sie nicht nur von den
anderen verlangen, Kritik vertragen zu
kénnen.

Also ich bin bei uns im Unternehmen
jemand oder einer von denen, die das
sehr stark einfordern. Und wenn ich die
Beurteilungen sehe sage ich mal, ist das
einzufordern, und die Offenheit ist zum
Nachteil. Sie wissen glaube ich, was ich
damit sagen will.

Was wollen Sie damit sagen?

Also ich habe den Eindruck, wenn man
das einfordert, kriegt man von den
Leuten ein besseres Feedback als wenn
man eine gewisse Offenheit und
Ehrlichkeit gegenseitig unterdrickt.

Verstanden. Das ist schon eine Kultur,
die sie fordern in lhrem Unternehmen?

Ja. Ich glaube gerade an da Offnen zu
einem Feedback auch der Mitarbeiter
ihrem Vorgesetzten gegeniber. Das ist
ein ganz wesentliches Plus, wenn Sie

]

I Page: 7/38

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Sensibilitat fur betriebl
ﬁTheory U - Step 1 - Downloading~

€% Manager - Fiihrungsstil - Netzwerk intern~

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Sensibilitdt fiir betriebl

€% Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft
€% Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfat

ﬂ Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft
Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfar
Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

ﬁ Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft

#% Manager - Flihrungsstil - Ehrlichkeit / Transpare

#*9 Manager - personliche Weiterentwicklung~

&4 Manager - Personlichkeit - Ehrlichkeit / Transpal
% Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfat

¥4 Manager - Flihrungsstil - Mitarbeiter - ernst neh
£ Manager - Personlichkeit - Respekt / Hoflichkeit:
Bt

& & Tugend - Respekt / Hoflichkeit
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das leben, dass Sie die Wertschatzung,
die die Mitarbeiter Ihnen gegeniber
erbringen, deutlich nach oben fahren.

... Der hatte auch gesagt, das ist im
Prinzip eine ganz neue Kultur, die er
einfy au das hat er auch gesagt.
Mumernehmen, blol? keine
Kritik dem Vorgesetzten gegentber. Um
Himmels Willen, wer macht denn so
was? Und das hat er jetzt auch

gebrochen. Und das ist ganz interessant
gewesen.

Sie werden sehen. Wir haben auch
Mal3stabe fur solche Befragungen, nach
welchen Kriterien man Vorgesetzte
bewertet. Das ist hochinteressant zu
sehen, wie da die Verteilung von
Punkten ist.

D.h., das ist schon eine persoénliche
Bewertung, das ist eine fachliche
Bewertung?

Ja Klar.
Da geht’s ans Eingemachte? Ja?

Ja, das geht sehr stark in den
fachlichen, soziokulturellen Bereich.

Damals in dieser Umbruchphase
Partnerschaft und Unternehmensanteile;
hatten Sie im Prinzip da das Thema
Unternehmenskommunikation? Hatten
Sie die Leute auf dem Stand gehalten
intern?

Ja.

Also so eine Rolle von
Unternehmenskommunikation?

Ja, schon seit Uber zehn Jahren. Da
muss man halt auch schauen, dass so
eine Unternehmenskommunikation
immer greifbar sein muss. Und da haben

I Page: 8/38

€% Tugend - Respekt / Hoflichkeit

ﬂ Kommunikation - intern - wichtiges Managemen

€% Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - Nach
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wir die letzten Jahre wesentliche
Fortschritte gemacht.

Was heil3t ,greifbar” fur Sie?

Also man soll den Leuten keinen Kommunikation - intern~
theoretisierten DUnnsinn erzahlen Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - Nach

sondern die Sachen auf den Tisch Manager - Fuhr_L_Jngsstll_- Komn_wunlk_atlon - perst
. . . ¢ 7] Manager - Personlichkeit - Ehrlichkeit / Transpal
legen, wie sie eben sind.

#% Tugend - Ehrlichkeit / Offenheit

Damit die Leute auch verstehen, was da
passiert sozusagen. o.k.

Und das muss man wirklich im Positiven
sagen, das hat unser Topmanagement
sehr frih verstanden, das sehr, sehr gut

X :Iﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung
Zu transportieren.

Generell Instabilitat. Fihren Sie so was
auch manchmal bewusst herbei, um
Wandel irgendwie auszultsen? Ist das
fur Sie auch ein aktives Management-
Tool? Gerade in der Politik sieht man
das ja immer wieder. Die machen das ja
ganz gerne.

Also ich fuhre jetzt Instabilitat nicht

herbei, dass wir vom

Unternehmensergebnis abweichen.

Letztendlich wenn Sie Mitarbeiter £& Instabilitat - Beispiele
substituieren schaffen Sie es ja

automatisch und stabilisieren es dann

wieder Uber neue Mitarbeiter.

Also Sie gehen es dann Uber die
Personalschiene an? o.k.

Generell die Frage der Ursache. Wir
haben das vorhin schon einmal tangiert
das Thema. Generelle Ursache
instabiler Situationen fur Sie?

Aus meiner Sicht kommen nur zwei

Griunde in Frage:

Das eine ist exogener Einfluss, das ware | $& Instabilitit - Beispiele
jetzt von mir aus eine Bankenkrise oder

ein anderer exogener Schock.

Beispielsweise, wenn ein Kunde
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Probleme hat?

Und ansonsten ist meine Uberzeugung,
dass gerade in Unternehmen, die sehr
viel mit Personen arbeiten, wo die
Personen das Asset sind, dass
Instabilitat zu tber 90% auf Schwachen
im Management zurtckzufiuhren sind.

Der kritische Faktor fur Sie, wenn ich
eine instabile Situation l6se? Gibt es da
so was? Manche sagen vielleicht das ist
Zeit, andere sagen vielleicht, das ist
schlechte
Unternehmenskommunikation.

Nein, wenn ich es l6se ist weniger die
Zeit der Grund. Es ist eher, wie schnell
und nachhaltig - ich sage jetzt noch mal
in AnfUhrungsstichen - auch deutlich
oder durchgreifend ich das tue. Also
wenn ich irgendwo eine instabile
Situation habe und habe die Ursachen
erkannt, muss ich die Ursachen
eliminieren. Und zwar zu 100%. Tue ich
das nur halbgar, dann ziehe ich den
ganzen Prozess nur hin.

Und wie schaffen Sie es, im
Tagesgeschaft so was zu machen? Wie
kriegen Sie das hin? Im Prinzip ist es ja
ein Balanceakt. Ich muss einerseits
bereinigen, aber andererseits muss ja
auch das Tagesgeschéft weiterlaufen.
Das ist ja im Prinzip doppelte
Kraftanstrengung, oder?

Gut, es kommt jetzt auf die Ebenen und
Situationen von Instabilitaten an. Sie
kénnen viele Dinge z.B. so l6sen, dass
Sie erst einmal eine klare Ansage
machen im operativen Tagesgeschétft,
was nicht besser lauft, was besser zu
laufen hat. Oder Sie tauschen die Leute
aus. Das ist eigentlich, wenn man
strukturelle Ursachen fur Instabilitat
erkennt, die griffigste Methode.

I Page: 10138

ﬁ} Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelmut
€% Missmanagement - Ursachen~

£3% Instabilitat - Beispiele

] ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - Konseque

ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Entsche
ﬁ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entsc|
€% Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungs:

ﬁ Instabilitat - Lésungswege - Ursachenanalys

:|:| @ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidu

Kommunikation - intern~
g Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - Nach
Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - perst
g Manager - Fiihrungsstil - Nachvollziehbarkeit

€% Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse
€% Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Dinge

:| €% Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung
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Ja, und jetzt in so einem Fall, wie Sie ihn
gerade beschrieben haben, wo das
Topmanagement in einer
Rotationsphase ist? Da muss man den
Kunden ja auch irgendwie das Gefinhl
geben, dass alles einigermalien
funktioniert. Auch wenn es oben gerade
Probleme gibt.

Das hat aber damals unser Vorstand g Mentor~

verstanden. Der hat einen Mentor - Erfahrungswissen - Initiation in Board
Generationswechsel mit sehr guten
Leuten gemacht, die auch so ausgewahlt
waren, dass sie auf Augenhdhe mit den
Kunden waren.

Ah, d.h., er hat die Menschen vorher £% Kardinaltugend - Freiheit

initiiert und dann sozusagen. ﬁ Management - langfristig orientiert
#*9 Manager - Flihrungsstil - Dezentralisierung d. Ve

&3 Manager - Flihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitdt u
&3 Mitarbeiter - Qualitdt - Talente weiterentwickeln

initiiert und positioniert.

... genau gleichzeitig, also langer
vorbereitet sozusagen.

Aber die haben es damals in einem
Vierteljahr fertig gebracht, und das war
schon eine sehr gute Leistung aus
meiner Sicht.

Weil es vom Vorstand schon langer %4 Management - langfristig orientiert
vorbereitet war, durch diese langere
Vorbereitungsphase.

Ja, aber die hatten sich in Summe nicht :|§§ Manager - Fiihrungsstil - Konzentration auf das
mehr als ein Vierteljahr Zeit gegeben. Manager - Personlichkeit - Konsequent~

Und die haben dann halt die Leute von gTugend - Konsequenz

intern generiert. Von extern hétte es

nicht funktioniert.

Also hat der Prozesse kaum
Ressourcen im Prinzip gekostet. Wenn
es nur drei Monate waren relativ glatter
Ubergang.

Der hat einige Ressourcen gekostet die

ausgeschieden sind. Aber letztendlich Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitét u
hat es der Vorstand verstanden. durch Mitarbeiter - Qualitat - Talente weiterentwickeln
eine Neubesetzung fast ausschlief3lich
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von intern sowohl die Situation zu
verandern als auch an die Mitarbeiter
ein Signal zu geben, dass sie eben
gemeinsam vorwarts gehen.

Sie sagen Person. Es ist ja ein
personenbezogenes Geschaft. Beratung
ist ein unglaublich personenbezogenes
Geschatt.

Wenn jetzt mal im Prinzip Probleme
auftreten, wie und an wen
kommunizieren Sie im Prinzip denn
Uberhaupt diese Situation? Ldsen Sie
das nur im Board oder |6sen Sie das auf
Projektleiterebene? Oder ist es
abhéangig von dem jeweiligen Fall? Die
Frage ist ja auch, wie und an wen
kommuniziert man Losungsvorschlage?
Lost man das einfach und sagt den
Leuten nicht warum? Oder wie? Darauf
will ich hinaus.

Nein, nein, wir I6sen das eigentlich so:
Wir sind ja in verschiedenen
Hierarchieebenen aufgebaut und wir
I6sen das immer so, dass die
Fuhrungskrafte der jeweiligen Ebene die
Probleme in ihrem Zustandigkeitsbereich
I6sen miussen. D.h., wenn ein
Projektleiter ein Problem hat mit einem
Projekt, muss er erst versuchen, im
Dialog mit den betroffenen Mitarbeitern
das zu l6sen. Gelingt das nicht, muss er
es eine Ebene nach oben geben. Dann
wird seine Fuhrungskraft mit ihm und mit
den Verursachern sprechen. Und da ist
die Erwartungshaltung auch, dass es
geldst wird.

Also Sie eskalieren das auf eine
maoglichst &hnliche Hierarchieebene,
wenn das nicht klappt, eine hohere?

Weil es unsere Erfahrung ist, dass man
sich durch diese Art der Eskalation
schon ausreichend intensiv damit
auseinandersetzt. Sie kriegen aber
gleich wieder mehr Deeskalation und

] Page: 12/38

Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mita
Tugend - Kameradschaft / Teamorientiert

] ﬂ Kardinaltugend - Freiheit

ﬂ Manager - Arbeitsentlastung
Manager - Fiihrungsstil - Dezentralisierung d. Ve
Manager - Fiihrungsstil - Freiheit den Mitarbeite

Kommunikation - intern~
Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - perst

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - person



Date: 09.05.08

182
183

184
185

186
187

188

189
190
191
192

193
194

195
196

197
198
199
200
201

Ruhe rein, als wenn Sie das gleich tber
drei Ebenen eskalieren.

Und auch Vertrauen dann eher da ist.
Man delegiert also. Die Qualitat der
Werkzeuge ist dann das entscheidende,
oder?

Ja, Sie geben auch ein Gefuhl, dass
man das gemeinsam gelost hat.

Ja, das ist Ihnen wichtig dann, das
Gefihl zu erzeugen.

Aber es ist dann auch wichtig, gute
Leute zu haben, die es kbnnen, oder?

Ja.

Das ist ja die Frage, die Qualitat im
Prinzip der Mitarbeiter ist dann das
zentrale Thema.

Also unser Geschaft hangt ja generell
davon ab, dass wir die Leute mit der
richtigen Qualifikation immer an den
richtigen Stellen haben. Also wir reden
ja nicht ohne Grund tber solche
Ausriicke wie ,well placed“ oder ,high
performance for next position“ oder
solche Dinge in der Art. Wir sind da
schon sehr bildlich eigentlich in unserer
Vorgehensweise. Was wir uns nicht
erlauben kdnnen ist, dass wir Leute in

Positionen bringen, die es nicht kénnen.

Oder wo wir vorher nicht sicher sind,
dass die es kdnnen, und stellen die
dann so zum Spielen mal irgendwo hin
und schauen, wie lange sie stehen,
bevor sie eben runterfallen.

D.h. es wird entwickelt, geprift und
wenn bewertet wird, dann wird erst der
Schritt vollzogen sozusagen.

Ja.

Verstanden. o.k.
Wie gehen Sie denn manchmal, ich
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denke, das war gerade friiher auch mal
so eine Thematik, in so Situationen mit
Mitarbeitern um wo gesagt wurde, das
haben wir schon immer so gemacht?
Wie brechen Sie solche Muster auf? So
statische Muster. Vielleicht auch
manchmal auf Kundenseite, wenn man
mal nach drauf3en guckt. Weil da ist es
ja gerade Ihre Aufgabe, vielleicht auch
manchmal Impulse zu setzen. Wie
gehen Sie damit um, Menschen dann
mitzunehmen auf neue Wege?

Das hangt ein bisschen von den
Mengentypen ab. Im Wesentlichen geht
es durch Uberzeugung und durch den
Dialog.

Ja, also Uberzeugungskraft, direkter
Dialog, wieder zu sagen warum und
wieso, die Hintergriinde zu erklaren.

Beispiele und solche Dinge.

Und das funktioniert bei wirklich so hart
gesottenen Leuten? Ich stelle mir dazu
den Beamtentypus vor.

Also in unserer Branche ist es ja so, wir
werden ja generell geholt, um Dinge
positiv zu verdndern und - ich sage das
jetzt mal so - nicht bewahrtes zu
untermauern oder auch weniger
bewéhrtes zu untermauern. Da ist
eigentlich die Voraussetzung schon
gegeben.

Ja, von dem Chef der Sie beauftragt.
Aber nicht von den Leuten, die drunter
sitzen. Also da sagen Sie aber, da
gehen Sie schon auf die betroffenen
Leute ein, dass ich das richtig
verstanden habe, was Dialog
anbelangt?

Wobei wir aber auch an unserem
Mandat keinen Zweifel lassen.
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Das bedeutet?

Wenn wir den Auftrag haben und sind
Uberzeugt, dass sich was verandern
muss, dann fuhren wir das auch durch,
dann lassen wir uns auch von
niemanden instrumentalisieren, der dann
vielleicht eher denkt, man muisste es
nicht.

Wie machen Sie es denn gerade so in
Umbruchsphasen, den Menschen dann
auch die Bedenken zu nehmen, oder die
Angst zu nehmen, weil vielleicht kommt
die ja gerade daher, so diese Phase
,=das haben wir schon immer so
gemacht, ,blo3 kein Wechsel“. Also wie
nehmen Sie Leuten die Angst, die
Bedenken in solchen instabilen
Situationen?

Gut, im Wesentlichen ist das ja dadurch
gepragt, dass wir in gemeinsamen
Teams mit unseren Klienten arbeiten.
D.h. in gemeinsamen Teams, die in sehr
starkem Kommunikationsaustausch
miteinander stehen. Und das ist
eigentlich nach meinem Dafurhalten in
unserer Art von Projekten die Kernbasis
fur den Erfolg. Wenn wir jetzt ohne die
Mitarbeiter auf Kundenseite arbeiten
wirden, und wirden denen Ergebnisse
ausrollen, das ginge definitiv schief. Und
wir arbeiten halt mit denen gemeinsam,
oder sagen wir mal, durch diesen
gemeinsamen Lernprozess, der dann im
Projekt entsteht, findet man auch die
Akzeptanz.

Aber ist es nicht gerade da schwierig,
als Berater von extern: Man kommt jetzt
zum Kunden rein, die Kunden arbeiten
teilweise mit, also in Projektteams, das
sagten Sie ja, aber man merkt dann
vielleicht doch, die Menschen im
Unternehmen haben vielleicht Angst vor
dem Wandel, den sie da einleiten.
Gehen Sie dann tberhaupt darauf ein

I -
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als Berater oder sagen Sie, das ist
Sache von unserem Kunden, das ist gar
nicht unsere Sache, da muss unter
Kunde mit den Mitarbeitern ins
Gesprache gehen? Oder gehort das
auch zu dem Beratungsauftrag dazu?

Ich sage mal, im Wesentlichen ﬁ} Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
versuchen wir, zu iiberzeugen. Wenn wir _| %4l Kommunikation - intern~ o )
halt merken, es funktioniert nicht, dann g Manager - Filhrungsstil - Kommunikation - person
. : . ¢ Manager - Personlichkeit - Optimismus / Motivatio
eskalieren wir das schon belm Kunden £ Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mitarb
Zzum AUftraggeber- Denn es glbt auch ; Mitarbeiter - tiberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen
Teams, die kriegen Sie als Externer
nicht moderiert.

Das ist die Herausforderung. Ja. Und
damals in der internen
Fuhrungsumstrukturierung? Wie sind
Sie da vorgegangen?

Da war bei den Leuten in den
Arbeitsgruppen nur der Wille einfach
gegeben. Weil das die waren, die
letztendlich die Organisation aufgestellt
haben, wie sie heute vom Rahmen her
noch existiert. Also da hatten sie quasi
automatisch schon eine Motivation
geschaffen.

Ja, o.k.

Ja, das ist jetzt ein bisschen schwierig,
weil vieles auf Kundenseite geht, aber
vielleicht kann man trotzdem eine
Aussage machen.

Was ja auch oft, dass Leute
unterschiedlichen Alters sich an eine
Situation unterschiedlich schnell
anpassen. Gehen Sie da auch drauf
ein? Nehmen sie darauf auch
Rucksicht?

Das ist sehr, sehr schwierig. Da fallt es
mir also schwer, eine Antwort zu geben.
Normalerweise arbeiten wir so, dass wir
von jedem Projektmitglied den gleichen
Einsatz fordern. Unabhangig vom Alter.
So, was wir naturlich beriicksichtigen
sind bestimmte individuelle
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Kompetenzen.

Individuelle Kompetenzen heil3t jetzt
nicht, dass derjenige SAP HR kann,
sondern individuelle Kompetenzen heif3t,
jemand, der vielleicht ein bisschen Ruhe
rein bringt in die junge Mannschatft.
Damit meinen sie das?

Genau.

Ja, also Sie komponieren, ich will nicht
zuviel sagen, ich frage deswegen nach,
Sie komponieren von vorneherein so
indem sie sagen, 0.k., da muss vielleicht
auch jemand rein der ein bisschen
bremst und drei die ein bisschen pushen
sozusagen?

Also was wir generell machen ist, wir
identifizieren schon die Profile, die wir
fur Themen brauchen. Die
Anforderungsprofile. Nicht nur in ihrer
fachlichen Kompetenz, sondern auch im
Background, was weil3 ich, der
Lebenserfahrung wie auch immer. Und
die setzen wir dann entsprechend dort
ein.

Die Frage ist: Wie behalten Sie jetzt in
laufenden Prozessen noch den
Uberblick? Sie haben auch
wahrscheinlich ein paar Projekte dann
laufen mit vielen unterschiedlichen
Mitarbeitern.

Das kriegen wir ja Uber unsere
Fuhrungsspanne. Das ist ja kein
Problem. Also ohne eine gute, stringente
Organisation kriegen Sie das nicht hin.

D.h., die stringente Organisation mit den
selbst Entscheidenden oder Mitarbeitern
die fahig sind, selbst zu entscheiden.

Ja.

o.k.
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256 Was man ja auch beobachtet so, wenn
man jetzt mal so ein bisschen in die
langfristige Perspektive geht, dass die
Wirtschaft in immer kirzeren, immer
schnelleren Intervallen reagiert. Alles
wird schneller, Kommunikation wird
schneller. Passen Sie Ihr Unternehmen
auch auf solche Gegebenheiten an?

257

258 Also ich glaube, dass wir unsere
Reaktionsgeschwindigkeit auf
Veranderungen die letzten zehn Jahre
deutlich tber dem Marktdurchschnitt
angepasst haben.

259

260 Wie haben Sie das geschafft?

261

262 Indem wir die Leute gezielter entwickelt ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - auct

haben, sich Veranderungen
anzupassen. Oder auf Veranderungen
einzustellen.

263

264 \Was bedeutet das fir Sie? Was macht
da die Qualitat aus?

265 _

266 Also wir haben heute wesentlich mehr g Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - au
Mitarbeiter, WO man mit denen spricht, Mitarbeiter - Personlichkeit - Kritikfahigkeit
vermerkt, dass die sehr flexibel denken
kdnnen, dass die eine sehr umfassende
Bildung haben, das sie wirklich ein sehr,
sehr hohes intellektuelles Niveau haben.
Uns werden sie auch bei anderen
Unternehmensberatungen neiden. Da
hat die Branche die letzten Jahre schon
sehr viel getan.

267 Als ich sage es mal ganz einfach: Wenn
wir heute einen Senior Manager berufen
und wirden das mal benchmarken mit
dem IT-Boom vor zehn Jahren, dann
haben wir da heute schon noch mal eine
andere Personlichkeit.

268

269 0.k. Also sind die Anspriiche dann eher
gestiegen von Ihrem Unternehmen.

270 Ich denke mal, eine ganz wichtige
Ressource im Management von
Instabilitaten ist Zeit. Wie schaffen Sie
sich Zeit, richtig zu entscheiden in
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manchen Situationen? Wie machen Sie
das? Ja, also fir sich. Ich leite jetzt ein
Unternehmen, das Schulungen verkauft.
Ich muss das komplett umstrukturieren,
Weihnachtsgeschaft kommt, ich habe
keine Zeit, muss das Unternehmen aber
zum laufen bringen.

Gut, also ich persdnlich priorisiere sehr
stark die to do’s die ich selber mache
und delegiere den Rest. Also ich
priorisiere nach Wichtigkeit aus meiner
eigenen Sicht. Das ist jetzt ein Postkorb
der Teile, die ich selbst machen muss,
was kann ich weiter delegieren? Aber
den Teil, den ich selber machen muss,
da kiimmere ich mich dann schon noch
sehr um die Qualitat davon.

Was féllt so in |hr Ressort, was Sie
selber machen miissen?

Z.B. die Einstellung aller Senior
Manager.

Z.B. die Budgetierung, die
Verantwortung fur die G&V.

G&V?
G&YV, Gewinn- und Verlustrechnung.

Danke, Entschuldigung, ich bin doch
kein BWLer.

Also im Wesentlichen ist es bei mir der
Block:

Ansprechpartner fir Vorstande auf
Kundenebene,

Recruiting der Topleute im Management,
und eben die ganze
betriebswirtschaftliche Steuerung.

Das ist echt interessant, das ist wirklich
ein Zufall, dass ich Personalberater bin,
aber dieses Thema, also Topleute
auswahlen als eine der wichtigsten
Aufgaben sehen, die sie tiberhaupt
haben in Ihrer Funktion, das ist wirklich
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interessant.
Ja. Ja.

Wie gehen Sie damit um, hilft es auch,
einmal auf Kundenseite bei der Lésung
einer instabilen Situation die Wahrheit zu
sagen? Oder sagen Sie eher, nein, etc.

Also ich kann jetzt immer nur von den
Ansprechpartnern ausgehen, die ich
eben auf Kundenseite habe, das hat sich
halt sehr gewandelt. Aber ich hatte seit
vier Jahren ungefahr rein die C"x"O-
Ebene als Ansprechpartner. Und da ist
meine Erfahrung eher, wenn Sie dort
nicht die Wahrheit sagen, haben Sie
keine lange Zukunft in der
Ansprechpartnerebene.

Also ich kann jetzt immer nur von den
Ansprechpartnern ausgehen, die ich
eben auf Kundenseite habe, das hat
sich halt sehr gewandelt. Aber ich hatte
seit vier Jahren ungefahr rein die C"x"O-
Ebene als Ansprechpartner. Und da ist
meine Erfahrung eher, wenn Sie dort
nicht die Wahrheit sagen, haben Sie
keine lange Zukunft in der
Ansprechpartnerebene.

Also oft trenne aber nicht. Ich
entscheide eigentlich immer nach zwei
Kriterien. Ich bereite mich zur ersten
Entscheidung sachlich vor und
entscheide dann trotzdem nach dem
Bauch.

Ach, das ist interessant. Also Sie sagen
schon, unterbewusste Faktoren spielen
schon eine Rolle in Ihrer Entscheidung.

Ja, es gibt ja gewisse Dinge, die kdnnen
Sie sachlich sehr leicht herleiten. Von
mir aus Planungsszenarien wie Aufbau
neuer Competence Center oder so, da
gibt es immer schlaue und findige Leute,
die Ihnen dann Analysen machen, dass

o
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das genau passt. Und deshalb
priorisiere ich wirklich meine Aufgaben
stark. Aber um das um was ich mich
selber kimmere ich mich dann auch und
setze mich dann schon damit
auseinander. Und dann entscheide ich
final aus eben dann dieser Mischung
aus sachlichen Fakten und eben
personlich motivierten Fakten.

Also wenn man das mal so in ein
Verhaltnis setzt
Rationalitat/Emotionalitat, ich nenne das
jetzt mal so, so 50:50? Oder?

Nein, schon 70:30. Rationalitat zu
Bauchgefiihl. Aber Bauchgefuhl spielt
immer mit.

Spielt immer mit. o.k.

Und ich habe einen wesentlichen
Grundsatz bei Entscheidungen, bei jeder
Entscheidung die ich treffe, diese ist
immer dadurch gepréagt, dass ich Herr
der Lage bleiben.

Wie merken Sie denn, dass Sie Herr der
Lage sind?

Indem ich es beeinflussen kann. Also
gerade wenn ich an das Thema
Personal denke. Ich glaube in unserem
Job ist es sehr, sehr wichtig, dass man
auch schaut, inwieweit sich Leute in die
Organisation einbringen, oder ihr
eigenes Suppchen machen. Und man
muss auch dann den Einflussbereich
Einzelner so steuern, dass man sich
nicht erpressbar macht.

Dass man nicht?
Nicht erpressbar wird.
Das verstehe ich nicht.

Wenn Sie heute eine Geschafts- oder
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eine Bereichsverteilung machen und %8 Widerspruch - Freiheit

umgeben einen Bereichsleiter mit soviel
Macht, dass Sie quasi von dem
abhangig werden.

Ah ja.

Das gibt es in der
Unternehmensberatung immer so _
Spie|chen wie: Wenn ich nicht mehr g Manager - Personlichkeit - Konsequent~
Geld kriege, gehe ich zum Tugend - Konsequenz
Wettbewerber. Das ist mir einmal
passiert, ganz zu Anfang meiner
Laufbahn, und da schwor ich mir, dass
mir das nicht mehr passiert. Und ich €% Manager - Filhrungsstil - Kontrolle~
habe das heute alles so geordnet, dass
das nicht passieren kann.

Also Sie versuchen immer, sich
maoglichst selbst frei zu halten in Ihrer
Entscheidungsfindung, in ihren
Kontakten.

Ich habe flir jeden einen im Topf. ]ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Teamkomposition~

0.k. Nicht von den Menschen abhéangig
machen. Ja. Sie sind ein Mensch, der
mit Personen arbeitet.

Wie schaffen Sie es denn, so auch in
den schlimmsten Krisensituationen
rational zu denken, Herr | | Gibt
es da einen Trick dass Sie sagen, ich
bin ein Top Stressabsorber? Ich gehe
raus und was weifl3 ich schnappe mir
mein Segelboot und irgendwie kriege ich
den Kopf doch frei, oder sagen Sie, es
gelingt mir gar nicht?

Also ich g|aube, dass ich sehr ] ﬁ Kardinaltugend - Selbstbeherrschung / MaBigung ,
stressresistent bin, was Emotionalitaten $4) Manager - Personlichkeit - Gelassenheit~
angeht. Also es ist immer schwierig, das
bei anderen einzuschétzen, aber ich
selber glaube halt, dass ich da sehr
lange strukturiert denken kann.

Haben Sie denn mal jemals in den
letzten Jahren so emotional gedrangte,
gepragte Entscheidungen getroffen?
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Treffen mussen dann auch aus lhrer
teilweisen Emotionalitat heraus, die
immer dabei ist?

340

341 Nein, freiwillig getroffen, als ich meine
Frau geheiratet habe vor sieben Jahren.

342

343 Ich meine jetzt aber im Beruf.

344

345 Also das wird mir im Moment nichts
einfallen.

346

347 0.k,

348

349 Also zumindest nichts, was wichtig war.

350

351 Thema Emotionalitat in wirtschaftlichen %2 Manager - Handlungsbegriindung - Intuition
Entscheidungen sagen Sie spielt da ﬁ Manager - kénnen in die Zukunft sehen~
immer mit. Man kann nicht sagen, es ist
alles rein rational oder sagen Sie, ich
entscheide teilweise nach dem
Bauchgefuhl?

352

353 Also ich habe eine Sache, doch, da
habe ich eine Sache: Ich habe vor 2 %2
Jahren in einem Bereich einen sehr
wichtigen Bereichsleiter entlassen mit
Gerichtsprozessen, was so alles dann
von dem kam. Weil Sie kénnen ja heute
eigentlich keinen entlassen. Weil ich das €% Hauptlaster - Betrug
Gefuhl hatte' dass jetzt in dem Sinne’ ﬁ Hauptlaster - Illoyalitdt / Untreue / Verrat
dass die Organisation dem nicht trauen
kann. Und das hat sich im Nachhinein
als richtig erwiesen. Der hat namlich
probiert, zum Wettbewerb zu gehen und
von uns Vertrage mitzunehmen.

354

355 Ohne dass Sie es wussten? Also
unehrlich in dem Sinne?

356

357 Genau.

358

359 Ja gut, aber das ist ja keine emotional "] €% Manager - Handlungsbegriindung - Emotional~
gepragte Entscheidung, das ist ja schon

360
361 DOCh’_aIS iC!‘] das Gerh| hatte, da_ss da ﬁ Manager - Handlungsbegriindung - Intuition
was nicht stimmt, hatte ich noch nicht
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alle Fakten.

Verstanden. D.h., Sie hatten das Geflhl,

da stimmt was nicht, da ist irgendetwas
nicht rund, also so in der
Kommunikation. o.k.
Entscheidungskriterien, nach denen
man handelt. o.k. Ihr Selbstverstandnis
in Ihrer Funktion?

Da habe ich eigentlich mehrere

Prinzipien. Das eine ist, es gibt so einen

ab gedroschenen Spruch, der heift,
dass Macht geliehen ist.

Macht ist geliehen? o.k.

Und dass man taglich daran arbeiten

muss, dass man weiterhin erfolgreich ist.

Das habe ich mir selber mal als Maxime
gemacht. Das ist Punkt 1. Weil ich
kenne zuviel Leute die schon davon
abgekehrt sind und richtig tief gefallen
sind.

D.h., die da eine ruhige Kugel
geschoben haben, oder wie ist es zu
verstehen?

Genau.
Ja? o.k.

Und das zweite ist von meinem
Selbstverstandnis her, wenn Sie es mit
einer Ful3ballmannschaft vergleichen
wuirden, habe ich meine eigene
Entwicklung, so gesehen. Ich war
irgendwann Spieler, dann Mittelfeld,
dann Mannschaftskapitan. Und jetzt in
einer Person der coachende Manager
des Vereins.

Haben Sie denn immer eine
Mannschaftsaufstellung im Kopf fir den
Fall dass?

Mit der Ersatzbank. Ja.

€2
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Aha. o.k. Also sie wissen schon genau,
wie friher unser Sepp 1954, der hatte
das namlich auch, in welcher Situation
stelle ich wen wo gegen die Ungarn
auf? Ja?

Ja, genau.
o.k. Verstanden.

Oder ich kénnte Ihnen auch sagen,
wenn einer ausfallt, wer lauft stattdessen
auf.

Ja? o.k. Verstanden.

Es ist ja alles schon recht komplex, die
ganzen Prozesse, mit denen man
standig konfrontiert ist. Auf Kundenseite,
intern. Neigen Sie da jemals zu
vereinfachten Interpretationen? Oder
lehnen Sie so was ab? Stichwort
Komplexitat.

Das ist relativ schwierig. Also ich glaube,
dass hier viele Entscheidungen mit einer
relativ einfachen Struktur getroffen
werden.

Einfachen Strukturen heif3t?

Auch wenn sie komplex sind. Die
meisten Leute entscheiden relativ banal
aus einer eigenen Bewertung von
Sachverhalten heraus.

0.k. Aber da kommen wir gleich drauf.
Also dass wird dann irgendwo nicht
vergessen.

Also ich habe zu viele
Fehlentscheidungen kennengelernt als
dass ich denke, die setzen sich alle
detailliert damit auseinander.

Verstanden. Ich stelle das gerade im
Kopf noch mal nach hinten. Haben Sie
eigentlich einen Mentor gehabt, Herr
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Ja.

0.k. Und der hat also durchaus auch
eine Rolle in lhrer Entwicklung gespielt,
oder?

Ja.

Was haben Sie denn so von ihm
gelernt?

Das habe ich vor kurzem mal mit dem
diskutiert. Das ist mein Chef. Insofern.
Also der hat mich relativ friih in eine
sehr grofRe Verantwortung gebracht. Er
hat dann meistens gesagt ,mach".

Also er hat lhnen freie Hand gelassen
sozusagen?

Ja, wird haben uns gerade vor kurzem
mal unterhalten, dass ich in zehn Jahren
nie einen einzigen Anpfiff bekommen
habe von ihm.

Och

Ja, wirklich nicht. Das ist so. Aber das ist
Leute fordern und Leute coachen.
Reden wir jetzt nicht Uber irgendwelche
Inhalte, was weil} ich, die Technologie
oder jene. Und geben dem das
Vertrauen ,Sie kdnnen das", ,denken Sie
“und ,machen Sie dann“. Dann schaffen
die das.

Aber Sie werden doch nicht nur von
Ihrem Mentor die Eigenstandigkeit
gelernt haben? Er hat Ihnen doch
bestimmt auch andere Dinge
mitgegeben, oder?

Ja gut, wo er mich sehr gepréagt hat war
im sozialen Umgang.

Ja.
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Also da sind wir uns sehr gleich und das
hat er einfach noch starker in mir

gepragt.

Also sozialer Umgang mit Mitarbeitern
oder sozialer Umgang ab Top-
Management, oder. Ja. Also er hat
sozusagen initiiert, wie die gewisse
Sprache ist in gewissen Ebenen?

Genau. Exakt.

Ah, o.k.

Und wie das Verhalten ist. Also auch,
sage ich mal, die Identifikation mit einer
coachenden Rolle habe ich auch von
dem tUbernommen.

0.k. Da wieder die Funktion eines Coach
der genau weil3, wer wann auflauft, was
Sie vorhin sagten.

Genau.

Herr Dr. Moser, die Grundwerte lhres
Handelns, nach denen Sie denn so
entscheiden. Was sind lhre
Grundwerte?

Machen Sie mal ein Beispiel fur
Grundwerte?

Das ist so ein grol3es Thema.
Dann sage ich es Ihnen so.

Ja. Ich sage es lhnen nachher. Gleich
sage ich es Ihnen. Direkt danach.

Berechenbarkeit
0.k. Berechenbarkeit.
Auch Kompetenz.

Erfolgsorientierung, d.h. auch langfristig
erfolgsorientiert, nicht jetzt kurzfristig
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vermeintlich erfolgsorientiert.
Ich habe eine sehr, sehr hohe Loyalitat
unserem Unternehmen gegenuber.

o.k.

Das spielt da mit eine Rolle.
Ja, das sind sie eigentlich schon.

Auch Loyalitat. Ja.

Die ersten beiden waren ja sehr
sachorientiert, der letzte war so an der
Grenze. Und worauf ich auch hinaus
wollte neben diesen Punkten, die Sie
jetzt gesagt haben, ist: Es gibt ja
manchmal auch so Dinge, die die einen
nennen so Kardinaltugenden, die
anderen nennen sie soft facts, aber das
ist im Prinzip, dass man gewisse
Maximen hat, nach denen man reagiert.
Vorhin hatten Sie gesagt, also wenn ich
hier ab C"x"O, je nachdem welcher das
X" ist, mit den Leuten spreche, ich bin
immer ehrlich. Sprich sagen Sie auch,
ich bin ein ehrlicher Mensch?

Das hatte ich mit Berechenbarkeit
gemeint.

Das meinen Sie mit Berechenbarketit.
Wenn Sie jetzt in der Auswahl sind von
Leuten, das war jetzt dass wir so
intensiv drauf kamen. Was sind so die
Attribute, Eigenschaften, Charakterziige
von den Leuten, wo Sie sagen, mit
denen kann ich besonders gut? Missen
ja nicht Kloni Ihrerseits sein, aber.

Das sind Leute wo ich den Eindruck
habe, dass sie offen, ehrlich, geradlinig
und berechenbar sind.

Also die genau das spiegeln, was sie da
aussagen.

Daran interessiert, einen nachhaltigen
Wert zu schaffen.
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Und nachhaltiger Wert heifl3t?

Ja, also einen langfristigen Erfolg zu
generieren.

Ja, also nicht einen Erfolg fur den
Kunden zu verbrennen und dann
Ubermorgen wahrscheinlich nichts
mehr?

Relativ schnell Erfolg kriegen, aber den
eben duplizieren oder multiplizieren.

Keine Eintagsfliege in dem Sinne. Ja.
Was lehnen Sie ab in lhrem Umfeld?
Speziell auf dieser Ebene,
Charakterzlge, Attribute,
Eigenschaften?

Ich lehne Menschen ab die in jedem
Satz dreimal erzahlen wie kompetent sie
sind. Ich kann Gberhaupt nicht so eine
schleimerische und schonredende Art
haben. Und ich kann Gberhaupt nicht
diese Yuppie-Art leiden.

Was heildt Yuppie-Art?
Also diese jungen Spunde.

Die im Hawaihemd zur Arbeit kommen
oder was?

Nein, also die sich so als eine Elite
schon sehen ohne tberhaupt zu wissen
was es heildt, so einen Job zu machen.

Ach so. Behutet aufgewachsen und.

Das hat damit gar nichts zu tun. Es gibt
Leute, die halten sich selbst schon sehr

frih fur so’n verkannten _

Der ist von der Deutschen Bank. Ja,
genau.

Die treten auch so auf. Die kann ich
nicht ab.
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Also Bescheidenheit ein wenig? Ein
wenig Bescheidenheit ist wichtig?

Genau.
Das steckt dahinter.
Und Berechenbarkeit und Kompetenz.

Ja, klar. Genau die Gegenséatze das
lehnen Sie schon ab. Ja.

Und das entscheidende fiir mich ist halt
auf der Ebene immer die Frage, wenn
man die Person weiterentwickelt, kann
der die nachste Ebene erreichen? Und
ich stelle niemanden ein wo ich denke,
der hat nicht das Potential, die nachste
Ebene zu erreichen.

Und der kann wahrscheinlich die
nachste Ebene aus lhrer Sicht
erreichen, wenn der entsprechend
Dinge wie Geradlinigkeit mitbringt. Ja,
den langfristigen Erfolg mitbringt, eine
gewisse Ehrlichkeit. o.k.

Also im Prinzip ist schon eine
Eigenschaft die Sie ablehnen, das eine
hat sich ein bisschen auch nach
Narzissmus angehort. Also diese
Selbstverherrlichung, Selbstdarstellung?

Genau, das ist es.

Gut. Unhdflichkeit, Torheit, so was?
Eigensinnig, so was vielleicht auch?

Die kommen ja gar nicht zu mir durch.
Die werden ja vorher schon aussortiert.

Ja, das sortieren Sie vorher schon raus?
Das machen ja bei uns Leute, genau. Ich
spreche immer erst mit in den finalen

Gesprachen.

Oder die dann auch schlecht tber ihren
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friheren Arbeitgeber sprechen, oder so.

Das sind absolute no go’s.

0.k. Es gibt gewisse Dinge die gehen
nicht.

Oder auch schlecht Uiber Klienten.

Ja, gut, egal woriiber. Oder Ex-
Kollegen. Ist ja alles schlimm genug.

Im Prinzip gibt es das was ich gerade
hier gesagt habe. Das waren so die
sieben Todstinden zu sagen. Es gibt
aber auch die sieben Kardinaltugenden,
aus unserer christlichen Tradition
heraus wurden die mal definiert.

Wie wichtig, glauben Sie, sind solche
Werte, ein Unternehmen zu fihren?
Also jetzt in Ihrer Funktion. Wo Sie da
ein Zeichen machen kdnnten jeweils.
Also 0 heil3t gar nicht wichtig im Prinzip
Vertrauen, Offenheit, wichtig ist immer
misstrauisch zu sein den anderen
gegentuber. Oder sagen Sie, Menschen
vertrauen, Offenheit ist mir ganz wichtig

oder weniger wichtig? Was ist
selbst erklarend, Herr
Das ist jetzt ...

Das ist interessant. Das ist deswegen
interessant

Null ist total schlecht, ja?

Ja, Null wiirde sagen, das ist eher
kontraproduktiv sozusagen fur das
Unternehmen. Wenn jemand nur
misstrauisch ist.

Aber das heil3t nicht, dass zu erwarten
ist, dass der dann Betrug begeht, oder
Untreue, oder?

Es sind Ubersetzungshilfen. Im Prinzip

Sage ich es mal so. Wenn ich nicht rein

- Page: 31/38

€% Manager - Umfeld - perstnliche Ablehnung - Tilc

]ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung



Date: 09.05.08 I Page: 3238

nur auf Misstrauen fokussiere, sondern
ein bisschen Misstrauen kann man
schon ab und zu haben.

560

561 Ja, das wollte ich fragen, ob Sie das mit
einem Kreuz irgendwie schaffen. Dass
Sie sagen, o.k., Sie sagen, es ist
wichtig, Vertrauen zu den Leuten zu
haben. Weil wenn ich das nicht habe,
dann habe ich sowieso die falschen

ausgesucht.
562
563 Also Gegenuberstellen?
564
565 Ja, genau.
566
567 Ach so.
568

569 Also in einem. Oder dass Sie halt
sagen, was weil3 ich, manche sprechen
auch von einem gesunden Egoismus,
oder so was. Und nicht von der sozialen
Einstellung oder so was.

570 Sie haben jetzt z.B. Ihr Kreuz schon
oben gemacht. Wenn man sich die
richtigen Leute raussucht, dann muss
ich ja nicht noch grol3 misstrauisch sein.
Weil dann habe ich ja eigentlich eine
hohe Wahrscheinlichkeit, dass ich mit
den Leuten ehrlich umgehen kann. Klar,
man kann immer wieder mal enttauscht
werden. Das ist klar.

571

572 Dann passt das.

573

574 Danke Herr | super. Schon.
575 Haben Sie Unternehmenswerte, die Sie

auch mal irﬂeniivann definiert haben bei

Ja, woran haben Sie
sich da so orientiert? Was waren so da
Ilhre Kriterien?

576

577 Das ist Einfachheit.
578

579 Einfachheit?

580

581 Ja. Dann Offenheit, Kreativitat,
gegenseitiger Respekt,
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Entscheidungsstarke und
Berechenbarkeit.

Wieder die Berechenbarkeit. Ja, die
menschliche Berechenbarkeit.

Also das kdnnen Sie im Internet
nachlesen. Ich habe das jetzt Gbersetzt,
da stehen sie mit dem exakten Wortlaut.
Das sind also genau die.

Haben Sie denn, ja mich interessiert im
Endeffekt, ob das im Internet
sachorientierte Begriffe sind oder woran
sie das ableiten, oder so. Das ist das,
worauf ich hinaus will.

Hatte denn die Definition Gberhaupt
Einfluss auf das Unternehmen? Oder
lief es im Prinzip da so weiter wie
bisher? Oder vielleicht doch?

Also wir haben bewusst so ein paar
Dinge wie Bereichsegoismen massiv
entgegengesteuert.

Bereichsegoismus?
Und da ist das schon hilfreich.

0.k. Also da hat man das schon
gemerkt?

Also wir verpflichten auch die Mitarbeiter
auf ein recht hohes Teamziel. Und die
Manager auch.

Dass da nicht einer nach vorne lauft und
nur an sich denkt. o.k.

Noch ein bisschen zu lhren Erfahrungen
und zu lhrer Prdgung. Welches
Verhaltnis hatten Sie in der
Vergangenheit zu Ihren Vorgesetzten?
Haben Sie gesagt, die waren eher nicht
SO gut geeignet, ich habe standig
versucht, die zu Gberholen, oder haben
Sie gesagt, auch wenn er mal eine
falsche Entscheidung getroffen hat, ich
habe ihm den Ruicken frei gehalten.
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Darauf moéchte ich hinaus, Herr..

Meinen Sie auch Vorgesetzte, die das
Unternehmen verlassen mussten?

Ja.

Und haben damit genau meinen Mentor
im Blick, das hat ja sehr gut funktioniert.

0.k. Da war das quasi eine

Wenn Sie mich jetzt fragen wirden, ob
ich die beiden Vorgesetzten einstellen
wuirde heute, die das Unternehmen
verlassen mussten: nein.

o.k.

Weil dass die gehen mussten, war aus
meiner Sicht 100% richtig.

Weil die im Prinzip nicht diese
Eigenschaften hatten, die Sie bei lhren
Mitarbeitern suchen? Die sie schatzen.

Ja, weil sie z.B. nicht unserem
Wertesystem entsprochen haben.
Ubrigens hat mein Mentor die beiden
zum Markt disponiert.

Also Ihr Mentor entsprach auch dem,
wie Sie auch Menschen suchen fur lhre
Umgebung. Gleich und gleich gesellt
sich gern.

Ja, aber wenn man auch mal so das
Feedback in der Organisation, aber
auch am Markt nimmt, finden wir beide
schon eine sehr hohe Akzeptanz. Und
einen sehr hohen Respekt uns
gegenuber.

Auch

Nein, nein, es gibt ja immer auch Typen,
das sind Querulanten, die suchen sich
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dann - jetzt mal salopp gesprochen - die
suchen sich dann einen Speichellecker
als Kettenhund und dann funktioniert
das fir die vermeintlich auch. Da gibt es
glaube ich im deutschen Mittelstand
mehr als gentigend.

Ja, nur das sind halt nicht die
interessanten Leute. Die werden auch
Ergebnisse erzielen, nur immer ziemlich.

Da ist das bei uns gepragt von sehr B
hohem Wertebewusstsein und eben dem ﬁ Manager - Personlichkeit - Wertebewusstsein~ ﬁ
|angfristigen Erfolg. n ﬂ Management - langfristig orientiert

Und also im Prinzip Ihr Vorgesetzter war ﬁ Mentor - Mentee - der Mentee hegte und pflegt:
dann spater Ihr Mentor und sie haben
sich quasi gegenseitig, also Sie haben
ihn gehegt und gepflegt und er hat sie
sozusagen mitgenommen. 0.k.

Verstanden.

Und er hat die GréRe gebracht und hat - %4 Kardinaltugend - Freiheit

was nicht jeder machen wiirde - vor vier %4 Mentor - lasst & gibt Mentee Freirdume
Jahren den Geschéftsbereich an mich

abgegeben. ]

Ja, das macht wirklich nicht jeder.

Den gréf3ten im Unternehmen.

o.k.

Also im Klartext: Er hat das so gemacht, % Kardinaltugend - Freiheit

dass er die Halfte operativ steuert und Manager - Personlichkeit - Freiheit (auch unternet
Mentor - lasst & gibt Mentee Freirdume

ich die Halfte, aber er hatte ja auch
sagen kbnnen, jetzt mach mal die
anderen Bereiche.

Klar. Und nicht den schénsten Kuchen.
Ja.

Nach welcher Strategie kommunizieren
Sie Budgets, Malinahmen, unerwartete
Ereignisse? Das wurde mich noch
interessieren.

Also schon so, dass ich die Leute mit Kommunikation - intern~
den Nachrichten. die damit verbunden Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - perst
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sind, abhole.
D.h., Sie Uberraschen die Leute nicht?
Genau.

0.k. Also auch durchaus schon mal eine
kleine Warnung, wenn was nicht so lauft
wie es laufen sollte? Und sich dann
nicht hinterher die Katastrophe sofort
niederschlagt?

Ja. Ich unterrichte immer eher zeitnah
und direkt. Das ist glaube ich noch ein
ganz wichtiger Grund, auch sehr
zeitnah.

Ja, damit die Leute dann direkt mit ins
Boot geholt werden sozusagen in der
LOsung.

Ja, sagen was Sache ist.

Ja, o.k., verstanden.

Nach extern, wie stellen Sie ihre
Leistungen im Unternehmen dar? Also
ehen

machen Sie es wie
nach vorne und sagen

Jetzt meine personliche?

Ja, genau.

Ich rede Uber mich so gut wie nie.
o.k.

Ich kann das jedem nur raten. Das ist
meine Erfahrung.

Ja, ich halte mich hier ganz zurick. Ja,
das ist auch die Bescheidenheit, die
glaube ich wirklich gute Leute
auszeichnet steht hier als These. Aber
die muss ich ja tberprifen, Herr

!acHLCLe Kritik, das Thema hatten wir

schon ganz am Anfang mit den 360°
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Feedbacks.

Sie aul3ern also anscheinend dann ganz
offen Kritik gegeniber Mitarbeitern. Das
hatten wir auch am Anfang dann schon.
Ja, und die Anspriche bei der Auswabhl
Ihrer Mitarbeiter sind im Prinzip auch
abgedeckt.

Moment, noch drei Fragen, und dann
haben wir es.

Welche Eigenschaften, jetzt
Fuhrungseigenschaften muss man
wirklich sagen, sind denn fur Sie jetzt
noch einmal abschlie3end unabdingbar
fur das erfolgreiche Fihren eines
Unternehmens?

Also schon eine sehr hohe sachliche ]ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - fachlich
Kompetenz in dem Bereich, wo man tatig
ist.

Das ist Klar, ja.

Auf jeden Fall noch hohe Kompetenz in ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - Motivatior
Leadership ﬂ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

g Manager - Persénlichkeit - Optimismus / Motivatio

. Mitarbeiter - liberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen
Also die Antennen haben sozusagen,

was die Menschen wirklich bewegt? Das
ist es?
Ja.

Ja? o.k.

Ein sehr gutes Kommunikationsverhalten ] ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - gutes Kor
und Networking. €% Erfolgreiches Management - Ursachen - Netzwerk

Networking, also internes Netzwerk zu
verstehen?

Intern wie extern.
Extern auch? o.k.

Und ein klares, profundes _:| ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - Entsche
Entscheidungsverhalten.

Also Entscheidungsstarke, dann zu den
Dingen auch stehen?
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Genau, das ist ein ganz wichtiger Punkt.
Fuhrungskréfte, insbesondere
Topmanager, missen entscheiden. Es
gibt nichts Unertraglicheres als
Topmanager, die das wieder zurtick
delegieren.

Ja. Klar, logisch, da ist ja die Aufgabe
vor allem eigentlich die Entscheidung.

Die lernen Sie in zehn Jahren
Unternehmensberatung geniigend
kennen, die nicht entscheiden.

Dadurch verdienen wir auch Geld.
Entschuldigung.

Was sind fur Sie denn die Ursachen fur
nicht erfolgreiches Management? Die
Entscheidungsschwache, die Sie gerade
angedeutet haben, oder?

Ja, unsauberes
Kommunikationsverhalten.

D.h., unsauberes
Kommunikationsverhalten ist
verschleiern? Oder nicht zeithahes
Kommunizieren? Oder was ist das?

Beides.

Also verschleiern der Wahrheit, der
Fakten und nicht zeitnah. o.k.

Und was noch klar ist, wenn Leute zu
weit vom Geschaft weg sind.

Das was Sie immer sagen, die fachliche
Kompetenz zu haben.

Ja.

Klar, das ist wichtig. Das war’s schon.
Danke
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| €% Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

ﬁ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidu

:|ﬁ Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelm

ﬂ Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelmut

ﬁ Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelmut
£% Missmanagement - Ursachen~

€% Hauptlaster - Betrug
€% Hauptlaster - Tragheit
Missmanagement - Ursachen~
g Missmanagement - Ursachen - unsauberes Kom

Missmanagement - Ursachen~
Missmanagement - Ursachen - fehlendes Fachwiss



